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Resumo

As universidades federais por sua relevancia necessitam buscar por inovacOes para se
adequar as expectativas da sociedade. Nesse caso, 0s gestores sdo fundamentais para atingir
0 objetivo e compor uma administracdo pautada em eficiéncia e eficicia. Este artigo
objetivou analisar a percepcao dos gestores e ex-gestores da Universidade Federal da Grande
Dourados (UFGD), quanto ao exercicio de suas fungdes administrativas, suas dificuldades e
desafios nos cargos. Trata-se de uma abordagem qualitativa, a partir de entrevistas com 24
atores chave que ocupam o cargo ou ocuparam. Os resultados indicam que a maioria dos
respondentes percebe a necessidade de qualificagdo, bem como identificam os principais
desafios enfrentados na gestdo, ja que ndo é exigida nenhuma formacdo especifica ou
capacitacdo prévia para ocupacdo dos cargos de gestdo. Como sugestdo para auxiliar a
instituicdo nesse processo foram feitas algumas proposi ¢oes.
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Gestdo da Universidade Publica e Qualificagéo Profissional: o que pensam os gestores?

Resumo

As universidades federais por sua relevancia necessitam buscar por inovacgdes para se adequar
as expectativas da sociedade. Nesse caso, 0s gestores sdo fundamentais para atingir o objetivo
e compor uma administracdo pautada em eficiéncia e eficacia. Este artigo objetivou analisar a
percepcdo dos gestores e ex-gestores da Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD),
quanto ao exercicio de suas funcdes administrativas, suas dificuldades e desafios nos cargos.
Trata-se de uma abordagem qualitativa, a partir de entrevistas com 24 atores chave que
ocupam o cargo ou ocuparam. Os resultados indicam que a maioria dos respondentes percebe
a necessidade de qualificacdo, bem como identificam os principais desafios enfrentados na
gestdo, ja que nao é exigida nenhuma formacdo especifica ou capacitacdo prévia para
ocupacdo dos cargos de gestdo. Como sugestdo para auxiliar a instituicdo nesse processo
foram feitas algumas proposicoes.

Palavras-chave: Gestor; Gestdo Universitaria; Universidade Federal; Capacitacao.

1Introducgéo

As universidades federais tém cada vez mais relevancia. Assim, necessitam buscar por
inovacdes, para se adequar as expectativas da sociedade. Nesse caso, 0s gestores sdo
fundamentais para atingir o objetivo e compor uma administracdo pautada em eficiéncia e
eficacia.

O servidor publico quando atua no papel de gestor, seja ele docente ou técnico-administrativo,
precisa ter conhecimento gerencial para conduzir os recursos financeiros, humanos e
administrativos da instituicdo, simultaneamente ser um bom lider e representar a instituicao
perante a comunidade (BRASIL, 1996; BRAGA, 1998; JALOCHA et al, 2014; BARBOSA,
MENDONCA, 2016).

No exemplo das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), pode-se visualizar o quanto
as competéncias dos gestores sdo especificas e como o papel dos mesmos é fundamental, pois
lidam com alunos e comunidade, para quem prestam servigco; também com 0s seus pares,
docentes e/ou técnico-administrativos, auxiliares no servigo prestado; e ainda contratados e
terceirizados, que sdo uma equipe de apoio (KERR, 1982).

Assim, Barbosa e Mendonca (2016) ressaltam a importancia de discutir as politicas
institucionais voltadas para a formacdo de gestores universitarios. Eles afirmam que os
professores ndo tém a formacgéo adequada para gerenciar as instituicdes de ensino superior e
existe uma lacuna de politicas institucionais voltadas a formacao de competéncias gerenciais
desses atores. A atuacdo do docente passa a ser de “coordenagdo de seus pares, a regulagdo e
conflitos, a supervisdo, em detrimento da realizagdo direta de trabalhos técnicos” (SILVA,
2012, p. 4).

Alguns trabalhos refletem como as atuais politicas institucionais tem contribuido para a
formacdo de gestores universitarios, como é o0 cotidiano de um gestor
académico/administrativo e qual o perfil do gestor adequado para uma instituicdo publica
universitaria (BARBOSA; MENDONCA, 2016; BRAUN; JUNIOR: ANDRES, 2015; JESUS
et al, 2014; SANTANA; MAIA, 2014).

Portanto esta € a relevancia deste estudo, pois a administracdo publica necessita de mais
trabalhos direcionados para o aperfeicoamento de seus servidores, principalmente na area da
gestdo universitaria. O momento é de escassez financeira no governo federal e uma boa e
eficiente administracdo nas universidades publicas poderia trazer multiplos beneficios.
Optou-se por uma pesquisa qualitativa, com o objetivo de analisar a percepc¢do dos gestores e
ex-gestores da Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD), quanto ao exercicio de
suas funcdes administrativas, suas dificuldades e desafios nos cargos.
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2 Procedimentos Metodologicos

Essa é uma pesquisa qualitativa, pois buscou descrever as percepcbes dos atores envolvidos
no processo de gestdo. Foram feitas entrevistas com os gestores que ocupam e que ocuparam
os cargos de coordenadores de pro-reitorias (Cargo de Direcdo 4) e diretores de faculdade
(Cargo de Direcdo 3), entre as datas de 26 de maio de 2011 a 25 de maio de 2016.

Neste estudo, coordenadores de pro-reitorias e diretores de faculdades foram os cargos de
direcdo selecionados para a pesquisa. Apesar da diferenca de nivel do cargo de direcdo que
ocupam, optou-se pelos coordenadores e ndo pelos pro-reitores para o estudo, pois 0s
coordenadores sdo em maior numero e porque nas faculdades ndo existem cargos de direcao
nivel quatro (4). Assim, pode-se dizer que os coordenadores e diretores sao responsaveis por
uma equipe equivalente, isso justifica a escolha dos sujeitos do estudo. Verificou-se que ao
longo desse periodo 71 pessoas ocuparam 0s cargos mencionados.

Para as entrevistas, excluiram-se, primeiramente, 0s nove ex-gestores que nao tem mais
vinculo com a UFGD: pois exoneraram, redistribuiram ou aposentaram, restando 62. O
convite para as entrevistas foi feito por e-mail, telefone ou pessoalmente, conforme a
acessibilidade aos entrevistados. As entrevistas ocorreram nos meses de janeiro e fevereiro de
2018.

Dos 62 gestores ou ex-gestores presentes na UFGD, 24 concordaram em participar da
pesquisa, sendo que um ndo compareceu no dia e local da entrevista. Dos demais convidados:
oito recusaram o convite, quatro se manisfetaram ap6s o término do prazo das entrevistas e 0
restante se absteve, sem nenhuma manifestacao.

A coleta dos dados desenvolveu-se atraves de entrevista composta por 19 questdes abertas.
Como houve o aceite por parte dos sujeitos pesquisados, as entrevistas foram gravadas com o
objetivo de ndo se perder os dados pesquisados e se manter fiel a fala dos mesmos. Com cada
um dos 23 sujeitos pesquisados foi realizada apenas uma entrevista, para coletar informacoes
a respeito da historia de vida profissional, da experiéncia de ser diretor de faculdade ou
coordenador de pré-reitoria, para entender a visdo quanto ao cargo ocupado, as dificuldades
enfrentadas na gestdo e as competéncias necessarias para atuar como gestor.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido foi assinado pelos participantes da pesquisa,
0 que garante sigilo e anonimato, sendo dessa forma denominados de E1 a E23. Este
documento permanece com a pesquisadora. Inicialmente realizou-se a transcri¢cdo dos dados,
sendo posteriormente, feita a analise do contetido dos dados coletados.

3 Administracdo Publica e o Gestor Publico

A administracdo publica pode ser definida, em sentido objetivo, como a atividade
desenvolvida pelo Estado, voltada ao alcance do bem coletivo, e no sentido subjetivo, o
conjunto de 6rgdos, pessoas juridicas e fisicas a quem a lei atribui o exercicio de acOes
essenciais para gerir a coisa publica (CARVALHO FILHO, 2015).

No decorrer dos anos a administragdo publica passou por diversas mudangas, tendo que se
adequar as necessidades da populacdo. O Brasil ja viveu sob uma administracao
patrimonialista, marcada pela divisdo de classes, restrita a algumas pessoas, na qual a
corrupgcdo e 0 nepotismo eram muito presentes, e o governante ndo distinguia entre o
patrimonio pablico e os seus bens privados (BRESSER PEREIRA, 1996).

Como a disseminagdo da democracia surgiu a necessidade de uma nova administragcdo que
combatesse a corrupcdo e 0 nepotismo e distinguisse a coisa publica dos bens privados.
Assim, nasceu a administracdo publica burocrética, inspirada no modelo weberiano, orientada
pelos principios da impessoalidade, formalismo, hierarquia funcional e a profissionalizagéo
dos servidores publicos (BRESSER PEREIRA, 1996; 2001).

Atualmente, o cidadao espera mais dos gestores publicos, que busquem por melhores servicos
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e oferecam solugdes para problemas complexos. Acredita-se que é peciso antecipar 0s
acontecimentos e discernir sobre prioridades de curto, médio e longo prazo. Portanto, €
relevante a construcdo de um novo modelo de gestdo publica, pro-ativa, capaz de auxiliar na
intervencdo de multiplas situacOes, gerenciar a estratégia do Estado e o alcance de seus
objetivos com maior eficiéncia (ENAP, 2010).

3.1 O Novo Gestor Publico

O papel do “novo gestor publico” tem se tornado uma questdo bastante debatida na
atualidade, quais capacidades e competéncias técnicas ele deve possuir e como ele deve se
qualificar para enfrentar os desafios deste século. O gestor publico necessita situar-se no
contexto, no qual exercera suas funcbes e saber quais as ferramentas indispensaveis para
desenvolver um bom trabalho (CARVALHO, 1995).

Sempre levando em conta as peculiaridades do servigo publico, pois a visdo do administrador
publico precisa estar na qualidade do servico prestado, seu objetivo e respectivo resultado
devem estar relacionados ao interesse social (ALBARELLO, 2006).

O gestor publico tornar-se o referencial na busca dos conhecimentos fundamentais do dia a
dia, responsavel por conduzir a equipe na criacdo de um ambiente harmdnico e propicio ao
aprendizado e desenvolvimento, seu papel € unico, lidando com diferentes e multiplas pessoas
interessadas. Ele necessita que a capacitagdo gerencial seja vista como fundamental, buscando
forma-lo, adequa-lo e incentivd-lo a desenvolver competéncias para atuar conforme as
necessidades da organizacdo. E vital desenvolver competéncias especificas, pois 0 mesmo
desempenha papel crucial em todos os tipos de projetos publicos (JALOCHA et al, 2014).
Nesse contexto, buscando um novo modelo de gestdo, o gestor universitario deve ser aberto e
receptivo a novas ideias, precisa valorizar os saberes de cada membro do grupo, respeitar as
diferencas, aceitar opinides divergentes, para 0 sucesso do processo educativo-pedagogico.
Pesquisando, dialogando, cedendo, analisando, ouvindo, o gestor podera construir uma gestdo
participativa, fundamental para a formacdao de cidaddos (SILVA, 2009).

O gestor universitario busca por uma linguagem propria para tratar em cada grupo (docentes,
discentes, técnico-administrativos, contratados e tercerizados), demonstrando que todos sdo
importantes para a gestdo da Universidade, conquistando a confianga dos grupos para gerir
com exceléncia (KERR, 1982).

Precisa ser um personagem multifacetado, ndo excluindo nenhum grupo de trabalho e olhando
para todas as direcdes. Ele realiza multiplas tarefas: como promover, encorajar e dirigir
instrumentos para progresso institucional, e continuar realizando ou incentivando as
atividades do tripé da educacdo superior, ensino, pesquisa e extensdao (KERR, 1982; SILVA,
2009; BARBOSA; MENDONCA, 2016).

Assim, os servidores publicos quando ocupam posi¢do de geréncia numa universidade
publica, além da formacdo técnica exigida para o cargo que ocupam, deveriam buscar
desenvolver competéncias gerenciais. Exemplo, o caso dos docentes, quando ocupam a
direcdo das faculdades, a tarefa como professor do magistério superior € diferente da tarefa
administrativa, exigida pelo cargo de direcdo, mas para as duas, &€ necessario um minimo de
conhecimento técnico (SILVA, 2002; BARBOSA; MENDONCA, 2016).

4 A Universidade Federal da Grande Dourados

Para o caso de anélise, a intituicdo escolhida foi a UFGD, que nasceu do desmembramento
do Centro Universitario de Dourados (CEUD) da Universidade Federal de Mato Grosso do
Sul (UFMS), aproveitando o Programa de Expansdo das Instituicbes Federais de Ensino
Superior no Brasil, do governo federal, cria-se entdo em 2005 a UFGD, (UFGD, 2004).

A UFGD oferece 37 cursos de graduacdo presencial, seis cursos de graduacgéo a distancia, 23
mestrados, 11 doutorados, quatro residéncias médicas e uma residéncia multiprofissional em
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salde (ofertadas no Hospital Universitario) e uma residéncia em medicina de familia e
comunidade (ofertada pela Faculdade de Ciéncias da Saude), além de 10 especializacdes
presenciais, um MBA em Gestdo Ambiental e cinco especializagdes a distancia (UFGD,
2019).

A instituicdo é uma autarquia federal e goza de autonomia didatico-cientifica, administrativa e
de gestdo financeira e patrimonial, na forma prevista na Constituicdo Federal (CF).

A administracdo central (reitoria) e as unidades académicas (faculdades) sdo organismos
executivos da instituicdo, conforme previsto no art. 38 do regimento geral da UFGD, e
desempenham a fungéo de gerir a universidade (UFGD, 2006).

A Fundacéo Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD), conforme art. 7° do Estatuto
da UFGD esté organizada em administracdo central e unidades académicas, denominadas de
faculdades com um diretor em cada uma delas (UFGD, 2006). O cargo de diretor de faculdade
deve ser ocupado por um docente, conforme previsdo no Estatuto da UFGD (art. 42) e
segundo art. 3°, inciso Il, do anexo do Decreto n° 94664/87, os docentes, aléem do ensino,
pesquisa e extensdo, tém que cumprir a tarefa de participar da gestéo.

As pro-reitorias sdo parte da administracdo central e estdo organizadas em coordenadorias. Os
cargos de pro-reitores e coordenadores de pro-reitorias podem ser ocupados por qualquer
servidor de carreira, ndo sendo exclusivos de professores do magistério superior (UFGD,
2017).

5 Resultados e anélise

Foram entrevistados 23 gestores da UFGD, a idade deles variou entre 30 a 64 anos, foram 19
docentes e 4 técnico-administrativos, sendo que 12 ocuparam o cargo de direcdo de
faculdades e 11, o cargo de cordenador de pro-reitoria. Os dados das duas categorias
pesquisadas serdo apresentados conjuntamente.

A formacdo académica dos gestores é bastante diversa, conforme a Figura 01:
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Figura 01. Formacdo académica.

Fonte: Elaboragéo propria

A maioria dos gestores, 16 dos entrevistados, estava a menos de cinco anos em efetivo
exercicio na UFGD, quando assumiu o cargo de gestdo pela primeira vez. Mas ocorreram
casos de gestores que assumiram o cargo de gestdo com 25 anos de efetivo exercicio,
enquanto outros, com menos de um ano.

Para os docentes, foi questionado se tiveram que dividir as atividades de gestdo com
atividades académicas (ensino, pesquisa e extensdo). Na totalidade, os 19 entrevistados,
afirmaram que sim, pois tiveram que continuar com as atividades académicas e agregar as de
gestdo. Sendo que devido a necessidade do cargo, a dedicacdo para a gestdo era de, no
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minimo, 50% da sua carga horéria, podendo alcangar até 90%, em alguns casos. A maioria
deles resolveu optar por sacrificar a pesquisa e extensdo, diminuindo drasticamente o tempo
dedicado a estas atvidades ou até mesmo abdicando delas, conforme afirma Silva (2012). A
atividade de docéncia foi mantida em todos os casos, apenas diminundo a carga horéaria para o
minimo exigido, quando possivel.

Para os técnico-administrativos, foi questionado se atuaram anteriormente no setor que se
tornaram coordenadores, a resposta foi sim para a maioria dos entrevistados (75%). Essa
resposta seria importante para mostrar que é garantido ao técnico a ascencdo dentro do setor
quando ocorre a oportunidade ou que ele foi escolhido por ter adquirido o conhecimento
técnico esperado previamente, sendo a melhor opcdo. Mas como 0 nimero de técnicos
administrativos que participaram das entrevistas foi bastante reduzido, ndo € possivel afirmar.
Quanto aos desafios enfrentados pelos gestores, as respostas foram bem diversificadas. Esse
aspecto € reforcado por Melo e Pinto (2012), que descrevem que devido as constantes
mudancas atuais, na sociedade, na politica, na economia e nas organizagdes nao ha como
prever os desafios que os gestores poderédo enfrentar.

Dos entrevistados, 10 responderam que o relacionamento interpessoal e resolucédo de conflitos
foram suas maiores dificuldades e tomou a maior parte do seu tempo, independente da funcéo.
Cinco deles, responderam que foi a estruturacao dos setores, pois foram gestores na época em
que a UFGD foi criada ou quando foram instituidos novos setores. Sete deles citaram a
burocracia do servigo publico e o aprendendizado das atribui¢cbes do cargo como seu maior
desafio, porque os tramites de instituicdes publicas sdo diferentes das instituicdes particulares,
existem processos que necessitam ser realizados e aspectos legais a serem cumpridos.

[...] como professor vocé é contratado pra ser professor, como
professor vocé ja sabe mais ou menos qual a tua funcéo, o que tem
que fazer, mas quando vocé entra num cargo de chefia, de direcéo, por
exemplo, de uma instituicdo publica, sdo procedimentos
completamente diferentes, sdo rotinas diferentes, e a maioria das
pessoas cai de paraquedas ali, entdo ela ndo é treinada, ndo é
informada do funcionamento de tudo, entdo fica muito dificil, vocé
leva um tempo pra entender o funcionamento do servi¢o publico,
principalmente pra mim, que vim de uma instituicdo privada, gestao
privada é muito diferente da gestdo publica. (E 4)

[...] é essencial que o gestor tenha formacdo na area de gestdo, que ele
tenha uma formacéo prévia ou que ele adquira essa formacéo a partir
do momento que ele se envolve na gestdo. O cargo de diretor ndo é
para principiante. (E 17)

[...] aprender na pratica é desgastante. (E 20)

[...] aqui tem uma dificuldade. A gente entra e ndo é recepcionado
pelo gestor anterior, vai aprendendo tudo na marra, passa trés, quatro
meses tentando aprender tudo ao mesmo tempo, isso é ruim, porque
parece que o setor paralisa por um tempo. (E 23)

Apenas quatro entrevistados afirmaram que a falta de conhecimento e capacitagdo em gestéo
foi seu maior desafio, pois dos docentes, apesar de saberem que podem exercer atividades de
gestdo, além das académicas, ndo estdo preparados para isso. Um entrevistado afirmou que
seu desafio foi ndo poder ter aprendido com o gestor que ocupava o cargo anteriormente, por
questdes politicas, 0 mesmo ndo quis passar seus conhecimentos. Foi citado ainda, que a
influéncia politica sobre a administrativa, conciliar as atividades académicas com as
administrativas e a falta de autonomia quanto ao orcamento, também foram grandes desafios.
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Sobre possuir conhecimento prévio que auxiliou na gestdo, 18 entrevistados responderam que
possuiam. Alguns tinham experiéncia pratica anterior, adquirida na UFGD ou em outra
instituicdo pablica ou privada. Alguns alegaram ter conhecimento teorico, que tinham algum
conhecimento especifico que ajudou no cargo, mas ndo possuiam conhecimento sobre as
rotinas administrativas e gestdo. Um respondente contou que procurou por conta propria, 0s
conhecimentos que necessitava.

[...] talvez uma facilidade que eu encontrei, quando ocupei o cargo de
diretor, foi que eu fui por 4 anos vice-diretor, entdo esse papel de vice-
diretor, possibilitou, compreender os procedimentos antes de entrar,
mas mesmo assim, eu ressalto que € muito diferente, ser vice-diretor
aponta para ndés um papel e diretor outro, mas mesmo assim a vice
direcéo foi importante para que enfrentasse menos dificuldade no ato
de assumir a direcdo. (E 12)

Apesar da diversidade de graduac@es, quanto a formacdo académica, 17 gestores afirmaram
que sua formagdo auxiliou na gestdo, pois foram escolhidos para trabalharem em setores
compativeis com a sua formacao.

Um dos gestores destacou que sua graduacgdo nao foi tdo importante para o cargo, mas sim o0
caminho para chegar até o cargo, pois durante toda a época que foi estudante sempre procurou
se envolver com o0s assuntos estudantis, participou do centro académico, do diretorio, no
mestrado e doutorado foi responsavel pelo laboratério de pesquisa e auxiliava os colegas,
assim pode desenvolver a lideranca e relacionamentos interpessoais, aprendendo a lidar com
pessoas.

Outro entrevistado citou sua formacdo como aliada, por ter estudado graduacdo, mestrado e
doutorado em instituicbes publicas diferentes, dessa forma, pode observar como cada
instituicdo realizava suas rotinas de atividades administrativas e quais consideraram melhores
e mais eficientes, podendo utilizar esse conhecimento na sua propria gestao.

A maioria dos entrevistados (21), responderam nao ter feito treinamento ou capacitacao antes
de ocupar a funcdo. As excegdes foram dois docentes, um deles afirmou que fez alguns cursos
de capacitacdo por ser avaliador do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP), pois o instituto oferece capacitacdo para os seus avaliadores. O outro
entrevistado fez curso de capacitacdo na UFGD quando ocupou o cargo de vice-diretor,
representando a faculdade.

[...] ndo tinha como fazer na época, estava sem ninguém no cargo,
precisava que alguém ocupasse de imediato, ndo tinha de onde ofertar
essa formacao para o gestor no momento. (E 19)

Durante o periodo de exercicio da funcédo, 19 entrevistados afirmaram ndo ter feito curso de
capacitacdo. A maioria apontou como justificativa, que a capacitacdo de gestores nao é
prioridade para a instituicdo e informaram que nunca souberam de ofertas de cursos de
capacitacdo em gestdo. Alguns responderam que ndo sabem onde procurar pelos cursos. Um
respondeu que se tivesse recebido convite para esse tipo de capacitacdo teria participado.
Outro entrevistado relatou que teve oportunidade de fazer o curso, mas optou por nao o fazer,
justificando falta de tempo e carga alta de trabalho.

Ter treinamento e curso de capacitacdo para a gestdo e fundamental para 21 dos respondentes.
Apenas dois ndo concordaram. A justificativa do primeiro, foi que cada um deve administrar
como achar melhor, ndo ha regras para gerir, segundo o entrevistado; para o outro, mestrado e
doutorado sd@o mais importantes que cursos de capacitacdo de curta duragéo.
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O tema mais citado foi a legislacdo, pois os gestores julgam indispensavel ter um
conhecimento minimo sobre a legislacdo vigente, conhecer as normas e regulamentos da
universidade sdo imprescindiveis para administrar. Eles afirmaram que tem dificuldade com a
legislacdo, onde localiza-la e, muitas vezes, como interpreta-la da forma mais coerente.

O segundo tema considerado importante para um curso € referente a relacionamento
interpessoal, foi citado ndo somente como tema para curso de capacitacdo, mas como um dos
desafios dos gestores. Segundo eles, nem todos naturalmente sabem como lidar com pessoas e
isso faz diferenca num ambiente profissional.

Outro tema proposto, ndo somente para gestores, mas para todos da universidade, seria um
curso, no qual a universidade fosse apresentada, como ela funciona, quais as atribuicGes de
cada setor, a hierarquia da universidade, entre outros. Foi sugerida a criagdo de um manual
com essas informacdes.

Gestdo administrativa e gestdo de pessoas foram temas apresentados como relevantes para
cursos de capacitacdo. Os gestores julgam importante, conhecer as rotinas e os tramites da
instituicdo, como planejar, criar projetos, prestar contas e executar tarefas de forma correta,
torna o servico publico mais eficiente. Os gestores relataram que de certa forma todos séo
gestores de pessoa e uma capacitacao para isso seria de extrema importancia.

[...] eu acho importante essa entrevista pra verbalizar uma opinido que
tenho a muito tempo, raramente as pessoas perguntam isso, mas €
essencial, se tivéssemos treinamentos periddicos diante de questdes de
legislacdo e norma, diante de questes de RH, de gestdo de pessoas, se
tivéssemos esses treinamentos periodicos, todo ano, a gente ia
enfrentar questdes assim com especialistas, com iniciativa da
universidade, era possivel que teriamos outro quadro, mais
homogéneo, as unidades estdo muito isoladas, cada unidade é o estilo
do seu gestor e etc., seu grupo de professores, é essencial, € uma
sugestdo que eu deixo. (E 17)

Sobre o melhor momento para realizacdo dos cursos de capacitacdo em gestdo: quatro
entrevistados afirmaram que seria melhor fazer o curso de capacitacdo antes do exercicio do
cargo e dois destes, sugeriram que 0 curso poderia ser um requisito para candidatar-se ao
cargo. Trés pesquisados citaram que antes seria bom, mas que logo ap6s uniria teoria e
pratica. Sete, responderam que o melhor seria ap6s no exercicio do cargo, logo apds a posse
do cargo seria ideal. Sete, expressaram que a aprendizagem deve ser continua, oferecendo
Ccursos prévios, que serviriam como requisitos para o cargo e atualizacfes posteriores para
aperfeicoamento e resolucdo de duvidas, treinamentos periddicos. Dois, ndo responderam,
pois julgaram n&o ser importante o treinamento e curso capacitacao.

Foram inUmeras as caracteristicas citadas para um bom gestor, segundo 0s entrevistados.
Melo e Pinto (2012) decrevem que 0 gestor exercerd varios papéis, em qualquer tipo de
organizacdo. Ndo h& mais consenso entre os autores, ocorrendo abordagens distintas e até
contraditorias sobre o perfil ideal do gestor.

A caracteristica mais citada pelos respondentes foi ter habilidades no relacionamento
interpessoal (12), ou seja, saber lidar com as pessoas. Foi seguida pela habilidade de resolver
conflitos (9), pois os entrevistados afirmaram que eles perdem bastante tempo tendo que
intervir nos conflitos existentes entre pessoas e setores.

Ser um bom lider e motivador aparece em seguida (7). Segundo o0s entrevistados um bom
lider é descentralizador, dindmico, ético, tem jogo de cintura, ponderado e responsavel. Ser
motivador é manter a equipe unida, fazer o melhor pelo grupo, ser agregador, promover um
bom clima organizacional, trabalhando pela harmonia do setor e deve oportunizar cursos de
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capacitacdo para seus subordinados.

Conhecimento sobre a gestdo foi citado seis vezes pelos respondentes para ser um bom gestor.
Outras caracteristicas importantes citadas foram capacidade técnica; conhecer as rotinas da
universidade, a legislacdo, ter disponibilidade e flexibilidade, porque o gestor precisa estar
pronto para atender as demandas que forem solicitadas; ser justo, paciente, humilde, pro-ativo
e ter vontade de aprender. Por fim, foi perguntado se os gestores teriam algum conselho para
um amigo que resolvesse ocupar um cargo de gestdo na universidade, e eles respoderam:

[...] A parte administrativa suga muito e a pesquisa ficara parada.
Muito dificil pesquisar e administrar. Mas é uma experiéncia
importante. (E 5)

[...] Continuar mantendo a equipe unida, ser justo e buscar melhorias
para o setor. (E 6)

[...] Conhecer a dindmica do setor anteriormente, respeitar as pessoas
que ja estdo no setor, humildade pra aprender e ter firmeza para
colocar as suas contribuicdes. (E 7)

[...] N&o responda tudo de pronto, peca tempo pra resolver as
demandas. Evitar decisdes equivocadas. (E 9)

[...] Para se preparar para a tomada das decisdes, ser rigido. Néo tera
como contentar todo mundo. Carreira académica ficard um pouco
interrompida, mas a funcéo de gestdo é boa pro curriculo. (E 14)

[...] Observar primeiro, ouvir muito e nao tomar decisdes precipitadas.
Saber que o cargo de gestdo é solitario, as decisdes geram 6nus e
bonus para o do diretor. Ndo acreditar que sabe tudo. N&o deixar
seduzir pelo poder. O cargo impde responsabilidade. Atrasar uma
decisdo ndo € fraqueza, € demonstracdo de responsabilidade e
seriedade. (E 16)

[...] Precisa ter disponibilidade de horério. Gestdo demanda dedicagéo,
mas ndo abandone as atividades académicas.. Precisa de organizacao,
porgque aumenta muito a carga de trabalho. (E 18)

[...] Estudar as normas que regem a universidade e fazer curso de
capacitacdo em resolucéo de conflitos. (E 21)

Estes foram alguns exemplos dos conselhos que os gestores dariam aos colegas, a palavra
chave mais usada por eles foi paciéncia, alegaram ser essencial paciéncia para lidar com as
pessoas (docentes, discentes e técnico-administrativos). Ser um bom ouvinte, procurar
aprender sempre, buscar ajuda e tentar contribuir para a melhoria do setor e da universidade,
foram outros conselhos dados pelos gestores.

Os conselhos foram multiplos e variados, mas a maioria concorda que ser gestor € uma boa
experiéncia e que aqueles que quiserem ou tiverem oportunidade, deveriam tentar.

6 Consideraces Finais

Existem diferencas e particularidades nas instituicbes de ensino superior que precisam ser
respeitadas pelo gestor universitario, quando ocupa qualquer cargo dentro da instituicdo. Ele
precisa buscar desenvolver algumas competéncias, pois observa-se que cada instituicdo tem
necessidades especificas.

Assim, com o que foi explicitado, € de suma importancia a discussdo de politicas
institucionais voltadas para a formacao de gestores universitarios. Faltam exigéncias de uma
formacdo prévia adequada para gerenciar as instituicGes de ensino superior e existe uma
lacuna de politicas institucionais voltadas a formacao dessas competéncias gerenciais.
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De acordo com os relatos dos gestores do estudo, os docentes e técnico-administrativos, que
assumiram cargos de direcdo na UFGD, querem aprender sobre gestdo, para dirigir os setores
de forma habil e eficaz, mas sentem que a mesma universidade que auxilia 0 processo de
aprendizagem dos alunos, se apresenta negligente no processo de acompanhamento de seus
servidores. Percebeu-se, nos sujeitos deste estudo, que ha caréncia de apoio e assisténcia na
conducéo dos servidores para 0s cargos de gestdo universitaria.

Diante dessa realidade, faz-se necessaria a busca por novas técnicas e instrumentos que
possam auxiliar a instituicdo na melhoria continua dos procedimentos administrativos e
auxiliar seus servidores quando ocuparem algum cargo de gestdo dentro universidade. Além
das politicas de governo, a UFGD deveria construir suas politicas institucionais de
capacitacdo e prever a capacitagdo gerencial para os servidores, buscando adequa-las as
necessidades da organizacao.

Os resultados demostram que a gestdo universitaria na UFGD, atende parcialmente aos
principios da administracdo publica burocrética: impessoalidade, formalismo e
profissionalisno (MOTTA; BRESSSER PEREIRA, 2004). E consequemente, em atender as
expectativas da teoria da nova administracdo publica defendida pela ENAP, para quem a
gestdo deve buscar ser pro-ativa, antecipando acontecimentos e discernindo sobre prioridades,
capaz de auxiliar na intervencdo de situacGes complexas, gerenciar a estratégia do Estado e o
alcance de seus objetivos com maior eficiéncia (ENAP, 2010).

Nesse sentido, como foi apresentado nas entrevistas, as caracteristicas que o gestor
universitario deve ter, mais citadas pelos respondentes, foram habilidades no relacionamento
interpessoal e resolucdo de conflitos. Caracteristicas minimamente esperadas dos gestores
publicos pelos cidadaos, visto que cada dia, os problemas da sociedade sdo mais complexos,
demandando gestores comprometidos, dinamicos e resolutivos (ALBARELLO, 2006; ENAP,
2010).

Os resultados mostram o qudo importante seria ter uma capacitacdo para 0s gestores,
periddica e com temas relevantes. Os gestores se apresentaram dispostos a participar das
capacitacdes, pois ndo ha exigéncias sobre formacdo ou experiéncia profissional na area da
gestdo universitaria, segundo eles, para 0s ocupantes desses cargos.

Como sugestdo para auxiliar a instituicdo nesse processo, poderiam ser pensadas as seguntes
acOes: adequar o plano de capacitacdo existente na universidade, incluindo os docentes e
gestores; criar uma escola de gestores, para capacitar os servidores e 0s gestores publicos de
outras instituicdes, aproveitando os programas de pos-graduacdo ja existentes na UFGD; criar
um curso em gestdo universitaria com vagas destinadas a servidores da UFGD, dando
preferéncia para os ocupantes dos cargos de gestdo; fazer uma descri¢cdo do perfil para a
ocupacdo de cada funcéo gratificada e cargo de direcdo na UFGD, para que a ocupagéo siga o
critério técnico; e por fim, incluir no Estatuto e Regimento da UFGD, como pré-requisito para
a ocupacdo dos cargos de gestdo, que o servidor tenha formacdo adequada e qualificacdo
prévia.

Para pesquisas futuras que tratem de semelhante temaética, sugere-se estudos em outras IFES e
que tipo de alinhamento ha entre a capacitacdo de gestores e o plano estratégico ou PDI da
instituicdo. Caso essas propostas sejam adotadas pela universidade, sugere-se que se faca
estudos sobre os resultados apds a implantacdo, quais os efeitos produzidos na instituicdo e
nos servidores, verificar se houve ganhos em termos de eficiéncia e eficacia nos processos
gerenciais.
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